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Introduction

A Kathryn, la lumiére de ma vie
et [amour de mon ceeur

Combien de fois avez-vous entendu dire — ou dit vous-
méme : « Ce dont ce pays a besoin, c’est d’'un vrai leader,
d’un homme vraiment integre et visionnaire capable de nous
rassembler et de nous remettre dans le droit chemin ! »

J'entends fréquemment les gens se plaindre de la sorte et,
moi-méme, je déplore parfois la situation qui est la notre
actuellement. Mais, au fond, je me demande si nous sommes
sinceres avec nous-mémes en exprimant ce genre de point de
vue. Si nous devions fabriquer de grands leaders pour notre
époque, nous ne clonerions certainement pas ceux du passé.
Washington, par exemple, était un dirigeant extraordinaire
pour 'époque extraordinaire a laquelle il vivait, mais il ne
ferait probablement pas un président ou un chef militaire
particulierement efficace aujourd’hui.

Washington et Lincoln sont des héros pour moi, et ce
livre indiquera au lecteur quelques-uns des aspects qui ont
fait d’eux des grandes figures historiques. Mais ce que I'on
peut dire 2 la fois d’essentiel et de pertinent sur le leadership,
cest qu’il dépend beaucoup des circonstances ; le leader qui
réussit dans tel ou tel contexte a tel ou tel moment ne réus-
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sira pas nécessairement dans un contexte différent au méme
moment ou dans le méme contexte & un autre moment.

La notion méme de leadership ne se laisse pas saisir facile-
ment. Un accord unanime est difficile a trouver sur sa défini-
tion, méme si la plupart des gens croient savoir le définir en
le voyant a 'ceuvre. Assurément, il existe des leaders innés
qui accedent sans effort au pouvoir et a lautorité, mais parmi
les plus grands dirigeants du monde, beaucoup manifestaient
peu d’aptitude au leadership dans leur jeunesse et ont appris
cet art complexe par 'étude, la pratique et I'expérience.

Parmi tous les biens que possede 'humanité, le leadership
est certainement le plus rare et le plus précieux. Pensez a tou-
tes ces entreprises engagées sur une mauvaise pente malgré
une succession de consultants appelés a leur rescousse, de
nouveaux plans et de nouvelles politiques. Il a suffit que I'on
décide finalement de renvoyer leur PDG et d’en nommer un
nouveau pour quelles se redressent comme par magie. UHis-
toire regorge d’exemples similaires au sein des armées, des
universités, des églises et des nations.

La situation inverse existe également : le départ prématuré
d’un leader talentueux et efficace peut savérer désastreux
pour lentreprise qu’il dirigeait. Et les nouveaux dirigeants
qui se succedent sont incapables, malgré tous leurs efforts,
d’endiguer le déclin inexorable d’une organisation qui, quel-
ques mois ou quelques années auparavant, affichait un dyna-
misme et une prospérité sans précédent.

Ce sont parfois des sociétés entieres qui perdent leur capa-
cité a produire de grands leaders. Nous, Américains, avons
tendance 2 croire que la société humaine dans son ensemble
progresse constamment de décennie en décennie. Or, les faits
sont la : le 20¢ siecle a été beaucoup plus barbare que les qua-
tre siecles qui ont précédé et, a ce titre, a représenté une
régression importante en termes d’humanité de '’homme vis-
a-vis de ses semblables. Ce recul était partiellement
imputable 4 une amélioration spectaculaire des méthodes de
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coercition et d’extermination, mais surtout & notre impuis-
sance a produire des leaders capables d’imposer une philoso-
phie morale suffisamment «humaine» a une époque
dominée par le progres technique.

On ne compte plus le nombre de sociétés qui ont perdu la
culture trés avancée qui était la leur pour retomber dans un
mode de vie plus primitif. Dans certains cas, des facteurs exter-
nes tels qu'une invasion ou une période de sécheresse ont lar-
gement contribué a leur rétrogradation, mais le plus souvent
une volonté et un leadership défaillants étaient en cause.

Mais alors, si le leadership dépend autant du contexte spa-
tio-temporel, pourrait-on dire, quel est I'intérét de lire des
livres & ce sujet ? Pourquoi ne pas simproviser leader et réus-
sir dans ce role sans l'aide de personne, uniquement par ses
propres mérites ? Certes, il nexiste pas de recette infaillible
pour devenir un dirigeant efficace. Mais le leadership peut
sapprendre. Un individu peut développer ses aptitudes au
leadership en étudiant des exemples de réussite dans ce
domaine, puis en les adaptant a sa propre situation.

Le but de cet ouvrage est de vous encourager a porter un
regard nouveau sur les leaders et le leadership. Non pas anti-
conformiste, c’est-a-dire hostile aux idées habituelles, car la
plupart des opinions courantes sur le leadership (et sur bien
d’autres choses, d’ailleurs) sont fondées. Mais de la méme
fagon que vous ne pouvez pas devenir un leader efficace en
essayant d’imiter un grand leader du passé, vous ne réussirez
pas a développer pleinement vos aptitudes a diriger ou méme
a apprécier toutes les subtilités de cet art en adhérant servile-
ment aux idées les plus répandues dans ce domaine. Vous
devez vous libérer, ne serait-ce qu'un court instant, des idées
conventionnelles et limitatives pour laisser s'exprimer votre
créativité naturelle et votre indépendance d’esprit.

Au premier abord, la majorité des concepts-phares exposés
dans ce livre vous paraitront singuliers et contraires 4 'opinion
générale : penser de maniere nuancée, avoir une double
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perspective sur les choses, ne jamais se fier complétement
aux experts, lire ce que les autres ne lisent pas, ne jamais
prendre soi-méme une décision qui peut raisonnablement
étre déléguée a un collaborateur, oublier les échecs et les
erreurs du passé, travailler pour ceux qui travaillent pour
soi, savoir pour quelle cause on est prét & mourir, se charger
soi-méme des tAches les plus pénibles du métier de leader,
échanger parfois les réles en laissant diriger son collabora-
teur, et connaitre la différence entre étre dirigeant et diriger.
Tous ces concepts sopposent-ils radicalement aux idées
habituelles ? Non. Mais ils vous invitent a réfléchir avec un
esprit neuf et une indépendance intellectuelle — un exer-
cice que vous trouverez, j’en suis certain, aussi stimulant
que bénéfique.

Cet ouvrage découle de mon expérience personnelle —
vingt-sept années passées a la téte de trois grandes universités
de recherche dont neuf a I'université de Buffalo et dix a 'uni-
versité de Californie du Sud. J’ai également été membre de
quatorze conseils d’administration au sein d’entreprises
appartenant a différents secteurs d’activité, ce qui m'a permis
d’observer de pres et de fréquenter régulierement de nom-
breux dirigeants. De plus, ma fonction de président d’univer-
sité m’'a donné 'occasion de travailler avec des centaines de
leaders politiques et de hauts fonctionnaires, a la fois aux
Etats-Unis et 2 Iétranger, ainsi qu'avec des responsables reli-
gieux et syndicaux, des présidents d’organisations caritatives
et des directeurs d’organismes culturels.

Enfin, j’ai eu le rare privilege d’enseigner a plus de deux
cents jeunes leaders parmi les plus brillants et les plus ambi-
tieux de 'université de Californie du Sud. Avec mon ami et
collegue Warren Bennis, 'un des plus éminents spécialistes
mondiaux du leadership, cela fait six ans que nous ensei-
gnons cette discipline durant les trois mois de printemps de
I'année universitaire. Notre cours, intitulé « Lart et 'aventure
du leadership », draine des étudiants de tous les départe-
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ments et facultés de 'université. Chaque année, nous sélec-
tionnons quarante étudiants de troisitme et quatrieme
années de premier cycle sur plus de cent soixante candidats.
Dans le cadre de séminaires organisés par petits groupes et de
travaux individuels, ces étudiants examinent la vie et la car-
riere de vingt leaders du passé et de I'époque actuelle, du roi
David a2 George Washington en passant par Napoléon,
Gandhi, Martin Luther King ou Margaret Thatcher. Durant
ces trois mois, ils lisent plus d’'un millier de pages de texte,
discutent avec une dizaine de conférenciers invités par I'uni-
versité et incarnant différents réles de leaders, et rédigent une
dizaine d’exposés de quatre pages. Enfin, chaque groupe réa-
lise un mémoire.

Méme si je suis titulaire d’'une chaire de génie électrique,
enseignement du leadership constitue 'une des expériences
les plus gratifiantes de ma carriere universitaire. Les discus-
sions sans tabou que nous avons avec nos étudiants sur les
leaders et le leadership ont enrichi notre connaissance, a
Warren et 2 moi, de cet aspect aussi essentiel que fascinant
du comportement humain.

Ce livre est divisé en chapitres pour la plupart indépen-
dants les uns des autres. Il ne prétend pas étre un traité phi-
losophique auquel le lecteur doit adhérer totalement ou
qu’il doit rejeter en bloc. Chacun est libre de retenir les
points abordés qui lui paraissent intéressants et d’oublier les
autres.

Les idées présentées ici sont toutes illustrées par des exem-
ples actuels ou passés tirés du monde politique, économique,
militaire, religieux et universitaire. D’ailleurs, le livre se ter-
mine par un exemple concret de leadership — celui appliqué
a l'université de Californie du Sud — qui résume la plupart
des idées traitées dans les chapitres précédents.

Lart du leadership et ceux qui le pratiquent évoluent en
permanence ; en perpétuelle mutation, ils n’ont pas atteint le
stade ultime de leur développement. Alors laissez-moi vous
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inviter a participer a ce processus d’évolution « artistique ». Si
cet ouvrage vous apporte un regard neuf sur cet art parmi les
arts, il aura pleinement rempli sa mission.
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Chapitre 1

LA PENSEE
NUANCEE
ET AFFRANCHIE

Les vrais leaders ont une pensée différente de celle de leur
entourage. Nuancée, elle leur permet de garder leur indépen-
dance intellectuelle ; affranchie, elle stimule leur créativité
mentale.

Emettre un jugement le plus rapidement possible est
d’ordinaire considéré comme une qualité fort appréciable.
Appliquée aux managers, elle peut I'étre, en effet. Mais le lea-
der, lui, doit se prononcer sur la véracité ou la fausseté d’une
information ou sur la valeur d’idées nouvelles le plus lente-
ment et le plus prudemment possible — voire, dans bien des
cas, s'abstenir de juger.

Observer des étudiants intelligents apprendre la pensée
nuancée sans renier les valeurs fondamentales qui sont les
leurs représente pour moi 'un des aspects les plus gratifiants
de I'enseignement du leadership. Ce type de pensée, extréme-
ment rare, ne sacquiert progressivement que par des efforts
aussi intenses que soutenus. Néanmoins, pour le leader, il
sagit |a d’une qualité essentielle a développer.

La plupart des individus portent des jugements mani-
chéens et immédiats sur les choses, les cataloguant aussitot
bonnes ou mauvaises, vraies ou fausses, favorables ou
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défavorables. Contrairement au vrai leader qui se doit
d’apprécier les situations aussi finement et subtilement que
possible en vue de prendre des décisions sages.

Fondamentalement, en quoi consiste la pensée nuancée ?
A refuser de se faire une opinion sur une question d’impor-
tance & moins d’étre au courant de 'ensemble des informa-
tions et des arguments les plus pertinents sur le sujet ou
contraint, par les circonstances, de se prononcer sans avoir en
main toutes les données (ce qui arrive parfois, mais beaucoup
moins fréquemment quon ne le pense). E Scott Fitzgerald
n’éait pas loin de ce concept lorsqu’il disait que le summum
de lintelligence est la capacité a garder simultanément 2
Iesprit deux idées opposées tout en restant capable de penser.

Etre appelé  participer au jury d’une cour d’assises cons-
titue généralement la seule occasion qui oblige un citoyen a
faire preuve d’'une pensée nuancée (et sans doute I'une des
raisons pour lesquelles le devoir de juré est si souvent percu
comme extrémement pénible). Un juré est tenu de suspendre
son jugement tant qu'il n’a pas entendu tous les faits et argu-
ments concernant l'affaire. Ce n’est qu'apres s'étre formé une
opinion qu’il doit rendre son verdict. Personnellement, je n’ai
jamais été juré mais, pour avoir discuté avec des citoyens qui
Pont été et les avoir observés de tres pres, je suis convaincu
que la plupart ont déja leur propre idée sur I'affaire avant
Pouverture du proces. Et je soupgonne la majorité des juges
de I'avoir également.

Apres tout, la pensée nuancée n'est pas une pratique natu-
relle, en particulier pour ceux qui se considerent comme des
leaders. Les grands dirigeants sont habituellement pergus
comme des individus audacieux et résolus gouvernés par
leurs passions et leurs préjugés. Comment imaginer Theo-
dore Roosevelt pratiquer la pensée en nuances ?

Certes, une pensée sans nuance peut servir efficacement
certains dirigeants, surtout s'ils doivent gérer quotidiennement
des situations qui les mettent au pied du mur. Mais méme les
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plus grands chefs militaires savaient, pour la plupart, utiliser
habilement la pensée nuancée sur les champs de bataille.
Napoléon, Washington, Rommel, tous connaissaient I'utilité,
0 combien précieuse, de suspendre leur jugement le plus
longtemps possible sur des questions d’intérét majeur comme
la fiabilité des renseignements regus.

Je me revois bavarder un jour avec une amie qui me
raconte ce qu'elle vient d’entendre au journal télévisé. Je lui
dis : « Cest tres intéressant. »

Elle semble piquée au vif. « Tu ne me crois pas, n'est-ce
pas ? »

Je lui réponds, surpris : « Que veux-tu dire ? »

Elle me lance: «Tu ne crois pas ce que je viens de te
dire. »

Alors je lui dis: « Je pense que tu me dis exactement ce
que tu as entendu 2 la télévision.

— Mais tu ne le crois pas.

— Je ne tai pas dit que je le croyais ni que je ne le croyais
pas. Je n’ai pas d’opinion, c’est tout.

— Mais Steve, comment peux-tu faire ¢a? Comment
peux-tu étre la & m’écouter t'annoncer une nouvelle entendue
a la télé sans y croire ni en douter ?

— Parce que je n'ai pas besoin de décider tout de suite si
je vais croire ou ne pas croire les propos du journaliste.
D’ailleurs, je n’aurais probablement jamais a trancher la
question, Dieu merci ! »

Cette amie avec laquelle je discutais est pourtant intelli-
gente et cultivée. Mais, comme la plupart des gens et, mal-
heureusement, tant d’individus qui aspirent a devenir des
leaders, elle se sent obligée de juger immédiatement vrai ou
faux, bon ou mauvais, bien ou mal, utile ou inutile tout ce
qu’elle lit ou entend.

Pour la grande majorité d’entre nous, céder au besoin
naturel et irrépressible de trancher une question ne tire pas
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vraiment a conséquence. Pour les dirigeants, en revanche, les
effets peuvent étre désastreux.

La pensée binaire appliquée au leadership comporte trois
dangers bien réels. Premi¢rement, le leader peut se faire pré-
maturément son opinion et se fermer ainsi a des informa-
tions et des arguments dont il pourrait avoir connaissance
par la suite. Deuxi¢mement, il s'expose a des volte-face inces-
sants. Le matin, il entend un discours qui accrédite telle ou
telle idée et penche aussitdt en faveur de sa véracité. Lapres-
midi, il entend un argument qui réfute cette idée et conclut
tout aussi rapidement a sa fausseté. De nombreux leaders
dont la carriere s'est soldée par un échec ont eu tendance a
croire la derniere information communiquée par leur dernier
interlocuteur, se retrouvant, ainsi que leurs collaborateurs,
écartelés entre deux opinions. Des souffrances mentales (et
parfois physiques) a la fois inutiles et contre-productives.

Troisitmement, et a l'appui d’une observation réalisée par
le philosophe allemand Friedrich Nietzsche, tout individu est
enclin 2 croire ce qulil pense que les autres croient dur
comme fer. Laptitude 2 la pensée nuancée d’un leader consti-
tue donc sa meilleure défense contre ce type d’atteinte portée
a son indépendance intellectuelle. Les plus hauts responsa-
bles peuvent vouloir cultiver un esprit grégaire au sein du
groupement humain qu’ils dirigent, mais ils ne doivent
jamais se laisser gagner eux-mémes par la pensée collective et
uniformisée.

Une expérience, mise au point par le psychologue Solo-
mon Asch il y a un demi-si¢cle et maintes fois réitérée depuis,
illustre parfaitement l'idée de Nietzsche. Huit sujets soi-
disant choisis au hasard sont rassemblés dans une piece. On
leur montre une série de cartes sur lesquelles figurent quatre
traits verticaux et ils sont invités, a tour de réle, a identifier
lequel des trois traits représentés a droite de la carte possede
une longueur identique a celui inscrit a sa gauche. Sept des
huit sujets participant a I'expérience sont en réalité de « faux
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sujets » chargés de désigner tous le méme trait a droite de la
carte comme étant de longueur identique a celui de gauche.
Bien str, il ne l'est pas, mais les sept complices doivent le
faire croire en se montrant parfaitement convaincus et since-
res. Le seul « vrai sujet » de cette expérience peut, soit se ran-
ger au jugement des autres et déclarer vraie une assertion
qu'il sait fausse, soit exprimer son désaccord avec I'opinion
générale. Approximativement les trois quarts des vrais sujets
renient leur propre opinion, qui est la bonne, pour se rallier 2
Iavis erroné du plus grand nombre.

Comme dans tant d’autres domaines essentiels a2 un vrai
leadership, les principaux médias constituent une entrave
majeure a la pensée en nuances. Lobjectivité des quotidiens
d’information ou des journaux télévisés n'existe pas. Journa-
listes et rédacteurs excellent dans I'art de vous convaincre de
la véracité des informations qu’ils vous transmettent et de
vous faire adhérer a leur point de vue. En fait, les médias
veulent vous faire croire que tout le monde (ou du moins
tous ceux qui, comme eux, jouent un rdle important dans la
société) les croit. Ce sont précisément cette crédibilité et
cette respectabilité apparentes qui les rendent si fascinants a
nos yeux, surtout si leurs messages trouvent un écho dans
nos passions et nos préjugés. Et ces apparences entravent
Iexercice de notre pensée nuancée.

La vision manichéenne qui a toujours caractérisé les
médias est encore plus marquée aujourd’hui, la simple cou-
verture des événements de la vie politique étant devenue
semblable 4 celle des événements sportifs, caractérisée par
une véritable obsession d’identifier A tout prix les vainqueurs
et les perdants, les réussites et les échecs. Malheureusement,
couvrir les faits politiques comme s'il sagissait d’un tiercé
peut rarement offrir un éclairage pertinent sur les complexi-
tés et les nuances des grands événements publics.

Veillons, toutefois, & ne pas tomber dans I'extréme inverse
et rappelons que la pensée nuancée — réfréner notre penchant



24 Cultiver son leadership

naturel aux jugements tranchés — n’est vraiment nécessaire
que pour traiter les questions les plus importantes. Si le lea-
der essayait d’utiliser systématiquement, en toutes circons-
tances, la pensée nuancée, son cerveau deviendrait un
écheveau mental inextricable. Les décisions quotidiennes du
style « Comment vais-je m’habiller aujourd’hui ? », « Qu’allons-
nous manger ce soir ? » ou « Tiens, quel CD vais-je me passer
en prenant mon bain ? » se prennent sur-le-champ et Cest
tres bien ainsi.

Ces décisions courantes sont néanmoins ['occasion idéale
de s’exercer a la discipline astreignante de la pensée nuancée,
de la suspension du jugement. Vous n’étes pas obligé de déci-
der immédiatement si vous aimez la personne que vous venez
de rencontrer, si vous saurez apprécier un jour le nouveau
plat que vous venez de goliter ou si vous devez aller voir un
film dont vous avez entendu parler récemment. Vous pouvez
vous amuser (ou vous entrainer) a garder en mémoire vos
premieres impressions et vous faire votre opinion plus tard
(ou jamais). Lavantage de cet exercice, cC’est que vous aurez
pris quelque peu 'habitude de la pensée nuancée dés qu'une
question de premiere importance se posera dans le cadre de
votre responsabilité de dirigeant.

Aristote avait réalisé I'observation suivante : lorsque des
menuisiers veulent dégauchir une planche, ils ne la mettent
pas dans un gabarit destiné a la maintenir droite, mais 2 la
courber dans lautre sens. Apres étre restée une a deux
semaines dans la déformation inverse a sa courbure initiale,
la planche reprend naturellement sa forme droite une fois
retirée du gabarit. C’est la méme chose si nous souhaitons
corriger nos travers. Nous devons tomber dans [exces
inverse, si 'on peut dire, pour revenir a un juste milieu.
S’efforcer d’appliquer la pensée nuancée a des questions
quotidiennes anodines constitue un excellent moyen de
combattre notre penchant naturel a penser sans demi-
mesures.
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